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は じ め に

守島 本日はお忙しいところありがとうございます｡

今日は ｢採用の変化｣ というテーマを扱っていきた

いと思います｡ 今回は, 花王株式会社から井上さんに

お越しいただきましたので, 企業の視点から見て, ど

ういうことが採用の問題なのだろうか, 何が変わって,

何が問題になり始めているのかなどを中心に, 神林さ

んには経済学の立場から, 大内さんには法律学の立場

から, 複数のパースペクティブを持ち込んでいただい

て議論していきたいと思います｡

それでは, まず井上さんから, 採用について, 今何

が問題で, 今後はどう変わっていけばよいと考えられ

ているのか, 採用といっても様々な採用があって難し

いとは思いますが, 簡単にお話をいただければと思い

ます｡

＊採用の現場で起きていること

井上 少し思いつくままになるかもしれないのです

が, 今, 採用に関して感じていることと, 課題をお話

ししたいと思います｡ 長年採用に携わってきているの

ですが, 学生の方, または応募者の方々と, じかに会っ

て話を聞いたりしていて最近思うのは, 企業にとって

人材の獲得競争が大変激しくなったと感じます｡ 従来

は, どちらかというと企業が採用するというスタンス

が比較的強かったわけで, 企業が内定ですといえば,

応募者の方も受理していただくことが多かったと思い

ます｡

今, 労働環境がこれだけ変わっていって, 企業の事

業環境もどんどん変わっていく中で, これは非常にい

いことだと思うのですが, やはり ｢優秀人材｣ を取ら

ないといけないということから, ｢優秀人材｣ の獲得

をめぐって, 企業間でとても競争が激しくなってきて

いるのではないのかなと思います｡ ｢優秀人材｣ とい

うのは, それぞれの企業によって, 求める人材像は違

うと思いますが, 特に新卒については共通基盤はそう

大きく変わらないのではないでしょうか｡ 特に新卒に

ついてはそうは変わらないでしょう｡ そうなると, や

はり ｢優秀人材｣ にいかに自分の会社に来ていただく

か, ほんとうに熾烈な獲得競争が, 今, 現実に行われ

ているのが実態だと思います｡

したがって, 企業同士あるいは学生と企業の間での

ある種の駆け引きの中で採用が行われていくことにな

るのですが, 果たして

こういう採用環境で本

当にいいのかなという

思いもあります｡ 逆に,

それだけの競争を経て

採用はしたけれども,

入社すると一社員とし

てその方々を教育して

いくわけですが, そこ

で入るときの意識と入っ

た後の意識で大きなギャッ

プが生じることがあり

ます｡ 特に新卒の若い方々には多く, そうすると, 退

職につながってしまいます｡ 採用時点でもう少しいい

手法もしくは法的な制約条件のようなものでもないと,

このままこういう状況が続けば, 採用活動がさらに前

倒しで早くなっていくのではと今採用に携わっていて

感じていることです｡

次に現在の採用活動において, 企業と学生がお互い

を選びあうという対等な立場に以前と比べてなってき

ていると思います｡ 学生の方々の多様な希望も主張で

きるような形になっていて, たとえば, 自分はこの仕

事をぜひやりたいとか, この仕事ができないのなら別

の企業を受けたいとか, そういうことを主張される学

生の方も多くなっています｡ 企業と学生がそういう対

等な立場になってくることは非常にいいと思います｡

だからこそ, 企業の採用努力といいますか, 人材獲得

の努力をいかにするかがとても重要で, 今までのよう

な同じような手法・仕組みだと, やはり人材獲得にお

いて負けてしまうのではないかと思います｡ 私どもで

も新卒採用以外に随時タイムリーにキャリア採用 (中

途入社) を実施していますが, 人材獲得のための企業

努力をいかにするかというのは, 今とても重要になっ

てきています｡ 経営トップそして各部門も巻き込み全

社を挙げて, 優秀人材を獲得していくためにお金も労

力も時間もかけています｡ 人材育成は優秀な人材を獲

得することがなんといっても重要という意識で取り組

んでいるわけです｡

もう一つ感じているのは, 今までに比べてオープン

な労働市場になってきているので, 採用基準などをき

ちんと公開し公正な採用に努力することが求められて

います｡ 学生も企業もお互いに, あなたのできること

を明確にしてくださいとはっきり言えるようになりま
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した｡ 今までの採用だと, 書類選考がどうしても多かっ

たのですが, これからは 1対 1でお互いにきちんと主

張をし確認しあって採用に至るというそういう手法に

変わっていかなくてはと思います｡

ただ今はインターネットを通じた応募が中心となっ

ており, そこをいかにスクリーニングといいますか,

1 対 1 の面接のところまで上げていくかというところ

で, 企業の手法が今後問われてくると思います｡ 何万

というアクセスがある中で, ほんとうに採用させてい

ただきたい方, 応募したい方をいかに見極めるかとい

うことです｡ 従来のいわゆる書類選考というようなや

り方は, もう限界ではという意識があって, できるだ

けたくさんの学生の方に来ていただいてお会いしてそ

れで人物を見させてください, またこちらの会社の中

を見て, そして社員と接して企業風土を感じてくださ

いということで今取り組んでいます｡ その分, とても

時間と手間暇がかかりますし, 一生懸命やって内定を

だしても辞退されることもありますが, それも仕方な

いと考えて採用活動をしていかないと, ｢優秀人材｣

はとれないというのが現実だと思います｡

そんなことから, 本来は直接採用に結びつけるもの

ではありませんが, やはり現実には採用活動に関連す

るインターンシップも広く行われています｡ インター

ンシップという呼び方はともかくとして, もう少し長

い時間をかけてその人を見ていくというやり方が必要

なのかなとも思います｡ 今は, 特に技術系では, イン

ターンシップでの実習で実際の研究・技術開発に携わっ

てみることで, 応募する側も現場がきちんと見られる,

会社側も一人ひとりの人材がきちんと把握できるとい

うことで, 結果として採用につながっているケースも

あります｡ これからは, ただある期間に集中して多く

の学生の方々と面接をしていくのは, もう限界に来て

いると思いますので, 採用の期間を長くするか, もし

くは採用時期を早めて実習を通して見ていくといった

何か新しい採用手法を考えなくてはということで, 会

社の中で今議論しているところです｡

＊正社員採用は増えるか

守島 井上さんがおっしゃった採用が難しくなって

いるという話は, 色々な企業の方からもお聞きします｡

やはりその背後には, 一つには, バブル経済後の不況

からようやく脱出して, 経済がよくなってきたという

マーケット側の現象, また労働供給面でいうとある程

度人手不足になってきたという, ある意味では, 純粋

なマーケットといいますか, 経済情勢の要因があるよ

うに思えます｡ それとも, その裏にはもう少し何か構

造的な意識の変化とか, 企業のあり方の変化といった,

マーケットの動向とは直接関係のない要因が何かある

のでしょうか｡

井上 基本的には両方あると思います｡ 企業は

2007 年問題といわれるように, シニアの人の退職が

増えて, 今後人材不足になっていくことが予想されま

す｡ またこの 10 年間は, 要員不足を派遣契約や業務

委託といった外部労働力で補ってきましたが, 同時に,

今後は正社員化を進めていかなければいけないという

ことを企業は学んだと思います｡ そうすると, やはり

コアになる人材を新卒で確保しようということです｡

経済情勢の変化とともに, 今企業における労務構成が,

ちょうど変わっていく時期ではないかと思います｡ 90

年以降のバブル経済崩壊後, 多くの企業は新規採用を

抑制していましたので, これから新陳代謝していく必

要のある企業も多いと思います｡

守島 正社員採用は確かにストップしましたね｡

井上 私どもの会社では今, 30～35 歳層の人が少

ないですね｡ 今のところ, その部分を, キャリア入社

や外部労働力で補っています｡ またここ 5年ぐらい採

用数を抑制してきましたので, 若手の部分も手薄になっ

ている｡ しばらくは年齢構成, 人員構成に配慮しなが

ら人を補充していく予定ですが, 今までのように派遣

契約や委託契約というのも, 法的にもいろいろと難し

い問題がありますのでこれからは安易には確保できな

いと思います｡

守島 情報漏えいとかいろいろ出てきましたからね｡

井上 そういうこともありますので, やはり正社員

として採用していくということにしばらくはなってい

くと思います｡

守島 たとえ経済がまた多少ダウンしたとしても,

やはり今おっしゃったような企業のほうの労務構成が,

人を欲しい状態にだんだん変わり始めているというこ

とでしょうか｡

井上 そうですね｡ 基本的にこの 10 年間, 企業は,

この業務は正社員, この業務なら派遣・請負というよ

うに, 試行錯誤の中で学んできていると思います｡ コ

アの社員はやっぱり一定人数確保しないと, 色々な問

題が発生したことを経験しています｡ 経済状況がどう

であろうと, ある程度コアの人材を確保しないといけ
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ない｡ ただしコアではない業務については, 今までど

おり, 流動性の高い外部労働力を適宜確保していくこ

とになります｡ 私どもの会社もこの 10 年間で, ここ

の業務は正社員で行う, この業務は場合によっては外

部労働力をうまく使いながら, やっていこうというよ

うなことでやってきました｡

神林 逆に言いますと, 昔に比べると今の採用とい

うのは, やはりコアな人材をとるんだという意識が強

くなっているとお考えですか｡

井上 そうだと思います｡

神林 要求水準あるいは必要な人材像も, とりあえ

ずとればいいという人材ではなくて, コアな人材とし

てこれから長期的に会社を任せられる人を厳しく選別

をする傾向にあるということでしょうか｡

井上 そうですね｡ そういう方向になっていくと思

います｡ 従来はまず数を確保しなければという意識も

あったかと思いますが, この 10 年間での就業形態の

多様化の変化の中で, 企業側も社員側もいろいろ選べ

るようになりました｡ ただコアの人材については, 将

来の幹部候補としてやはり正社員として長期育成をし

ていこうと思っているのではないでしょうか｡ 年齢構

成の是正が必要となっており, そこはタイムリーにキャ

リア入社で補っていかなければなりませんが｡

また, 今, 2006 年の改正高齢者雇用対策法への対

応策が各社で始まりました｡ 再雇用制度がまず中心と

なっていますが, それがどういうふうに動くのかによっ

て, 社内の労務構成もかなり変わると思います｡ 65

歳定年延長にいずれなるとしても, 新卒の労働力とは

また違うものですから, あまり労働力としてはかぶら

ないと私は思っています｡ ですから将来を見据えて再

雇用や定年延長についての議論をしている最中なので

すが, 新卒は基本的にはコアの人数をきちんと確保し

ていくという方針に変わりはありません｡

守島 ある意味では, ずっと耐えてきた 10 年間,

15 年間でしたよね｡ だから, 今までほとんど必要以

下にコアを減らしてしまった職場というのはたくさん

あって, そういうところで, 少し補充したいというニー

ズと, それから, おっしゃっているように, 長期的に

見ればやはり中核的な人材をきちんと補充しないとい

けないというニーズがあるのだと思います｡ そのふた

つのニーズがミドル層の中途採用と新卒, 両方での採

用増加につながっていると思うのですが｡

井上 そうだと思います｡

＊意識のギャップ

採用する側・される側

神林 少し話が変わ

りますが, 新入社員と

会社との間のギャップ

は, まだ埋め切れてい

ないというお話が先ほ

どありました｡ それと

人材像がコアな方向に

凝縮していっていると

いう傾向との関係はあ

るのでしょうか｡ 今,

会社は採用に非常にコストをかけていると思います｡

しかし, コストをかけていながら, それが入社後のギャッ

プの解消につながっていないというのが現状だとする

と, なぜコストをかけながらギャップが埋まらないの

か疑問が出てきます｡ それは単に, 今, 需要がかなり

大きくて供給が少ないという, スポットの労働市場の

状況によって生まれているのか, それとも何か採用の

技術的な問題, ピュアなものに集中するという, 採用

戦略が変わっているからこそ, コストをかけてもまだ

ギャップが埋まらないということが起こっているのか,

その辺りは何かお考えはありますでしょうか｡

井上 今, 人がなかなか確保できない状況の中で企

業側としては, とにかく必要だとされている要員数を

確保していかないといけない, またできるだけ優秀人

材をとりたいと思っています｡ 採用するためには, 学

生にとって魅力的な話を若干してしまうこともあるか

もしれません｡ 採用したい時にどうしてもそういう意

識が働いてしまいます｡ しかし実際入ってみると, 自

分の思っていたことと違う, そういう話は聞いていな

いといったギャップがどうしても出ますよね｡ それを

埋めるには入ってからの OJT と教育を通じて, 会社

と個人のギャップをお互いが埋める努力をしていかな

ければいけないと私は思っています｡

先日も新卒の方の入社 3 年間での退職率が 30％も

あるんだという話をあるところからうかがいました｡

誰でも入社 1年, 2 年目であればそのギャップはどう

してもあると思います｡ それを埋める努力というのは

お互いありますが, 企業側としては人材定着・人材育

成の努力が必要だと思いますので, その努力をもっと

しっかりと, 若いうちに, 熱いうちに, やるしか手は

ないのではないでしょうか｡
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神林 もう一つ, 最

初から正直ベースで話

し, 甘いことは一切言

わないということはな

いのでしょうか｡

井上 それはもちろ

ん重要なことだと思い

ます｡

大内 学生のほうに

も何か意識の面で, 違

いが出てきたというこ

とはないのでしょうか｡

自分が大学の教師として思うのは, 甘いことを言わな

ければ乗ってこない学生が増えてきているのかなとい

うことです｡ それから, 言わなければならない甘いこ

との水準が高くなっているのではないかと思います｡

例えば, 10 年ぐらい前までは, 専門的な能力がなく

ても, それなりの学歴があれば良い就職ができるとい

うことがありました｡ しかし, 最近の学生に対しては,

何か専門意識をもっとつけなければだめだといわない

といけない｡ そのため, 学生も自分の能力開発とか,

そういうことにわりと敏感になっている気がします｡

井上 そうですね｡

大内 そういう意識をもって, 会社に入るので, 自

分の能力をどういうふうに発揮させてくれるのかとか,

どういうことを自分のキャリアのためにしてくれるの

かというような学生のニーズが高くなって, 結局, 企

業も甘いことをいってしまう｡ さらにその要求水準が

どんどん高くなっていって, それで, かえって入社後

にギャップが生じてしまう｡ そういうような事情があ

るのではないかなと思いますが, いかがでしょうか｡

井上 確かにそのとおりだと思います｡ 今の学生は

自分のキャリアを磨くということに, 昔の学生より意

識が高くなっていると思います｡ いろいろな資格を持っ

ていたり, 経験を積んで, 高い専門性を持っている学

生が, 昔に比べて, 昔というと怒られますけれども

(笑), 本当に多くなっています｡ それが逆に会社に入

るとそのキャリアがなかなか活かせない, 自分の思っ

た仕事につけない｡ そこに大きなギャップが生まれる

のは当然だと思います｡ 企業も当然こういう能力の高

い学生を選ぶわけですが, 実は配属, 仕事となってく

ると, もちろん全員が希望するものにはつけられない

という現状がある中で, そのギャップをいかに埋める

かが難しいのだと思います｡ そのためには入った後の

キャリアローテーション, 自己キャリア申告, 教育研

修など, 総合的な人材育成施策があることを若い人た

ちにしっかりと理解してもらって, 確かに今はギャッ

プがあるけれども, もう少し長い目で見れば, 自分の

キャリアを上げていける会社だということを納得して

もらうことが大切なことではないでしょうか｡

大内 ただ, 辞職が多いというのは, やはりそこを

納得させるのはなかなか難しいということでしょうか｡

井上 私どもの会社は, 退職される方は比較的少な

いと思いますが, 一般的に聞くのは, やはり自分の仕

事が思った仕事ではなかった, 配属先や勤務地が希望

とは違うところだったとか, そういうようなことで退

職される方が多いというお話です｡ 私どもでも, 退職

される方は大体そのような理由が多いと思います｡ そ

れだけ学生の意識といいますか, キャリアに対する意

識というのは, 強くなってきていると思います｡

＊成果の評価

大内 採用とは少し違う話かもしれないのですが,

15 年ぐらい前から成果主義が広まっています｡ 成果

主義の前提としては, 成果を発揮できる部署に配属す

るとか, そういう仕事を与えることが必要と思われる

のですが, 普通の企業では, 成果主義的な人事をやっ

ていたとしても, 若い段階からいきなり十分成果を発

揮できるような部署に配属するというのは実際問題と

してなかなか難しいということになるのでしょうか｡

井上 職種によっても異なりますが, 入社後すぐに

成果を発揮できるということはなかなか難しいですね｡

大内 そうなると, 給料はやはりある程度年功的な

のでしょうか｡

井上 企業あるいは業種によっても異なると思いま

す｡ 1 年目から成果を求めて, それをダイレクトに業

績に反映している企業もありますし, そうはいいつつ,

やはり年功的に上げていく仕組みをとっていらっしゃ

る企業もあります｡ それは一概には言えないと思いま

すが, 入社間もない人に成果ということは基本的には

求めませんし, やはり最初は教育しているわけですの

で, 私どもの会社では若い方々の評価においては, 成

果というのはあくまで, 取り組み姿勢や言動といった

いわゆるコンピタンシーをプロセスとして評価してお

り, 求められるプロセスをいかに自分なりに業務に発

揮出来たか, ということを重視しています｡ 何といっ
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てもまず若い方に重要なのは, 成果そのものよりもそ

の企業の価値観・文化, 行動基準をいかに身につけて

仕事の中で反映しているかということです｡ 企業とし

て一番そこに力を入れていかないといけないと考えて

います｡ 企業の価値観・文化に共感できないと, いく

ら優秀な方でも簡単には大きな成果は出ません｡ 企業

の価値観・文化というのをやはりOJTを通じて上長・

先輩から伝えていかないといけないと思います｡

＊価値観・社風を伝える

大内 とてもおもしろいお話ですね｡ 労働基準法

15 条で, 企業には労働条件の明示義務というものが

課されているのですが, 学生にとってほんとうに大切

な情報は今おっしゃったように, 企業の価値観, 社風

のようなものではないかと思うのです｡ 賃金とか, 労

働時間はいつでも変わりうるわけであり, むしろ社風

が合うかどうかのほうが大事です｡ この社風を知ると

いうのが入社する前は非常に難しい｡ ここがしっかり

とうまく伝われば, ミスマッチ, 情報ギャップもなく

なるのかなと言う気がしますが, それはやはりなかな

か難しいのでしょうか｡

井上 採用活動の中において, そういった社風が感

じられるような努力はしています｡ 例えば, 応募いた

だく際に ｢花王ウェイ (経営理念・価値観・行動基準)｣

のエッセンスを読んでいただいたり, インターンシッ

プといいますか, 手法はともあれ, とにかく企業の中

に入って, 少しでも先輩社員と話をしたりする機会を

積極的につくっていこうとしています｡ また私どもの

ミュージアムで企業の歴史に触れていただいたり, 一

緒に食堂で御飯を食べたり, そういうことをしたこと

だけでも, 何となくその会社というのはわかると思う

のです｡ 逆に, やはりそういった直接的な触れあいが

ないと学生の方も会社の社風といったものはわからな

いと思います｡ 学生の方がいつも言うのは, 面接官の

印象がよかったとか, 採用担当者が親切に接してくれ

たとか, 雰囲気が良かったとかそういうことです｡ たっ

たそういうことだけでも社風的なものを感じとってい

ただいているのですけれども, やはりもう少し企業文

化, 企業の社風というのを理解していただくことが必

要だと思います｡ 今, 入社後私どもでは, 若手の方の

教育において力を入れているのは, ｢花王ウェイ｣ を

3 年間で繰り返し教育・議論し, 自分のものとして身

につけさせる｡ 社風に共感が持てなければ例え優秀な

方でも続かないと考え

ています｡

大内 お互いが不幸

になるということです

ね｡

井上 そうですね｡

やはりその会社で働く

ことに対する誇りとか,

自分の夢はこの会社で

実現できるとか, そう

いう気持ちが持てる会

社でないと働き甲斐が

生まれてこないと思いますし, 社風がどうしても合わ

なければ他社に替わっていただくということもやむを

えないかなと思います｡ とにかく ｢花王ウェイ｣ のよ

うな社風を勉強するトレーニングを一生懸命やってい

かないといけないですし, 特に海外にある関係会社に

おいても, 花王の理念・価値観・行動基準などのトレー

ニング・啓蒙活動に現在力を入れています｡ 結局, 成

果主義といった人事制度そのものも大事なのですが,

それより前に ｢この会社で働くことに誇りが持てるか｣

｢この会社が好きか｣ といって, ｢私は好きです｣ とい

う社員が大勢いないと, 企業の総合力は生まれないと

思っています｡ たとえば, 採用選考のときに, 学生に

は ｢花王ウェイ｣ をあらわす自社の事例を読んでもらっ

て, それでディスカッションしてもらいます｡ 実際に

あった事例を見てもらって, こういう事例のときにこ

ういう対応をしたとか, こういう社風だけどどうです

かということを理解してもらって, それで共感できれ

ば応募してくださいと呼びかけるわけです｡ そういう

やり方をここ数年前より導入してまいりました｡ そう

しないと, 成績とか資格・スキルの面で大変優れた人

材が来ても, 本当に花王の中で皆と一緒にいい仕事が

できるかというと, またちょっと違う面が出てきてし

まうことになりかねません｡

＊若手社員を育てる

守島 成果を将来的に出すか出さないかというのは,

もちろんスキルとか能力の問題もあるけれども, 会社

への愛着心というか, 会社に対する愛情みたいなもの

がどこまであるかというのに, かなり依存するようで

すよね｡ 先ほど 3年間かけてとおっしゃいましたけれ

ども, 私が感じているのは, 3 年間という時間軸がほ
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んとうに間に合うのかなとは思います｡ ちょっと失礼

な言い方かもしれませんが, その辺のところはどうお

考えですか｡ 3 年間かけて花王の社風に統合していく

と, そういう戦略ですけれど, もう少し早くする必要

がないのかあるのか｡

井上 3 年が妥当かどうか, 正解はありませんが,

基本的には 3年である程度ひと仕事終えるのかなと思

います｡ 従来より若手社員の育成異動を行う場合は,

3 年を節目に次の仕事にチャレンジしてもらうような

ことを行っております｡

守島 ワンサイクルですね｡

井上 研究・技術開発はちょっと別としても, 一般

的にマーケティング, 販売, またスタッフの仕事は,

1年目ではとにかく自分なりに一生懸命仕事を覚えて,

2 年目は自分ひとりでできるようになって, 3 年目は

自分なりの工夫と改善を折込みながら新しいことをや

り遂げる, そういうふうに育てたいと考えているわけ

で, 入社後 3年間をひと区切りというローテーション

を組んでいこうという基本的な考えがあります｡ 人事

の若手社員のキャリアローテーションをそこに置いて

いるので, その 3年間にある程度花王の社風・行動基

準というものを, 自分で発揮できるようになってほし

いということです｡ ｢花王ウェイ｣ は言葉ではすぐわ

かると思いますが, それが仕事の面できちんと発揮で

きているのかといわれると短期間での習得は難しいの

ではないでしょうか｡ 実際の仕事の場面で, ｢じゃ,

花王らしいところはどこにあった, 言ってごらん｣ と

いったら, やはり 1年や 2年ではそこまでいけないで

すね｡ やはり 3年ぐらいかかるのかなということで,

入社後の若手教育は 3年間ということにしています｡

神林 今の状況として, 自由競争が非常に活発になっ

て, 駆け引きも生まれているという現状がある一方で,

3 年間をかけて社風を理解していただくというのは,

ちょっと矛盾するような気がするのですが｡

井上 矛盾するというとどのあたりですか｡

神林 つまり非常に自由競争が激しくなっているの

で, 社風を伝えるのに悠長に 3年間かかっていては,

ほかの会社にとられてしまう可能性が増えるのではな

いのでしょうか｡ なので, むしろ, 先ほど言ったちょっ

と甘い誘惑を振りかけることで引きとめるというよう

なことを選択しがちなのかなと思ったのですが｡

守島 もう少し具体的に言えば, 例えば 1年目の終

わりぐらいである程度見切りをつけて, 将来昇進させ

る人は別のルートにのせるとかいう選択はないでしょ

うか｡ われわれは仮説の世界でものを言いますから,

あえて仮説で質問をさせていただいているのですけれ

ども｡

井上 結局, 退職される理由は自分の仕事の希望と,

実際の仕事が違うというのが大きいと思うのです｡ そ

れともう一つ大きいと思うのは, 優秀な学生がほとん

どだと思うのですが, いきなり社会人としてほうり出

されると, だれが面倒見てくれるのかということが大

事になってくると思います｡ 仕事をする以前に, 自分

はこの会社でやっていけるんだろうかとか, 私はこう

いう仕事でいいんだろうかという�藤を持っている人

が, 今の若い人には多いのではないでしょうか｡ そう

なると, やはり会社がいかにそういう若い人のフォロー

といいますか, 上長をはじめ複数のだれかが面倒見て

いるよ, 困ったら相談に来てくださいという仕組みを

つくってあげないと, 仕事以前の問題で孤立してしま

う可能性があります｡

一般的には, 同級生, 同期生という横のつながりの

ネットワークはとても強いのですけれども, 会社に入

ると横より, 縦のネットワークが必要となります｡ で

すので, だれかが面倒を見るような仕組みがないと仕

事以前の問題で孤立してしまい, 孤立してしまうとも

うそこで仕事ができなくなってしまいます｡ キャリア

のギャップだけでなく, そのことが理由でやめる人も

同じようにいると思いますので, 会社としてはケアを

していかないといけないと考えています｡

また 1 年目, 2 年目でできる人をどんどん引き上げ

るということは, 職種によってはある部分必要かとは

思いますが, 逆に入社 1・2 年で大きな成果の差がで

て, 別の人事管理にするところまではあまり考えにく

いと思います｡

守島 社内のネットワークというか, 人間関係, 人

のつながりみたいなものをつくるということですね｡

井上 いわゆるメンターみたいなものです｡

守島 社内のネットワークを横も斜めも縦でつくる

というような必要性があって, 逆に 1年目でだれかを

引き上げちゃって, そのネットワークから離してしま

うのは, かえってその人の定着にはつながらないので

はないかということでしょうか｡

井上 企業にもよるでしょうけれど, 私どもの会社

では 1年目, 2 年目でその人の実力が業務の成果とし

て, 大きくあらわれるような仕事はなかなか少ないと
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思います｡ そんな簡単に 1人だけの努力で大きな成果

が上げられる, そんなものではないと思います｡ いろ

んなネットワークの中で, 関係部門の協力のもとで最

終的に物が売れるわけで, 各部分をいろんな人が受け

持って, そのネットワークの中で仕事をしていってい

るわけです｡

大内 3 年間待てるわけですね｡

井上 待つというか, 人材育成を長期的な視点で行

うということです｡

＊試用期間の位置づけ

大内 待てるという表現を使ったのは, 例えばどう

してもうちの社風に合わないという人も多分いると思

うのですが, それはおそらく 3カ月もいればわかると

思うのです｡ そういうときに, 試用期間を 3カ月とか,

半年とか企業によって違いますが, 置いていることは

どのような意味があるのでしょうか｡ 試用期間という

のは, 本来, 本人の能力とか適格性, 社風に合うかど

うかなどをみて, 合わなければ解雇するというものの

はずなのですが, 日本の判例はこれを非常に厳格に規

制しています｡ つまり, いったん雇ってしまった後で,

どうもおかしいという人をはじけない制度になってい

る｡ インターンシップとか, 最近では紹介予定派遣と

いうのがありますが, ああいう制度がなぜ用いられる

のかというと, 試用期間が本当の意味での試用期間と

して実は機能してないからではないかと思います｡ 企

業としては, 試用期間で試してみてだめだったら解雇

できるという制度になれば, 採用行動, 採用パターン

がまた違ったものとなるのかな, という気もするので

すが, その点はいかがですか｡

井上 法的にはそのとおりだと思います｡ ただ, 私

どもは全部の職種ではありませんが, 試用期間を廃止

しました｡ 以前は試用期間というのはあったのですが,

実態は解雇が難しいというか……｡ 名目だけで終わっ

ているようなところがあったからです｡

大内 実際, 試せないということですね｡

井上 実際試用期間中に解雇したケースというのが,

何年間もほとんどなかったという状況もありました｡

試用期間といえども, 解雇するのには厳しい制約条件

もありますので｡ 採用したけれどだめなので, 試用期

間中だから ｢はい, だめです｣ ということは現実には

簡単にはできません｡ もちろん, 私どものグループ会

社において, 比較的労働流動性が高い, 途中入社が多

い職種は, そこでは試用期間を設けていますが, それ

以外の職種については試用期間を設けず, 別の意味で,

採用選考でしっかりと人材を見極めていきたい, また

その企業努力を行いたいと考えています｡

神林 お話を伺っていると, やはり採用との関連で

のインターンシップは結構重要なのかなと思いました｡

実際に企業の中に入って社風を経験してもらうのはか

なり重要なのかもしれません｡ そして, もし, 例えば

試用期間というのが法的にきちんと認められて, 試用

期間の中で自由に解雇していいという状況が起こった

としても, 花王さんの場合は例えばおそらくそういう

ことはやらないであろうと予想されるわけですよね｡

採用する以上, 採用したという責任をきちんと受けと

めるために, その試用期間の中で簡単に解雇するとい

うことはしないであろう｡ そういうお考えでしょうか｡

井上 もちろんどうしても必要な場合は, 解雇とい

うのも現実にはありますが｡

神林 ええ,けれども……｡

井上 やはり解雇というのはあくまでもイレギュラー

の場合だと思います｡ 若い方でも年配の方でも, 解雇

をやらざるをえない問題は発生しますよね｡ ただそれ

は解雇権の問題で, 採用とはまた違う話かなと思いま

す｡

神林 解雇が簡単になったら, 採用の場面で何か手

を抜くというのでしょうか, 緩めるというのでしょう

か, 変えるということはないのでしょうか｡

井上 試用期間があって解雇できるなら採用活動が

何か変わるかというと, 変わらないと思います｡ 試用

期間中に解雇が簡単にできるからといって, 採用基準

が変わるわけではありませんので｡ やはり私どもの会

社では, 簡単に人を解雇するような会社ではあっては

ならないと個人的には思います｡

神林 そこがやはり不思議なところで, 採用の前の

インターンシップと, 採用の後の試用期間というのは,

違うとお考えになるわけですよね｡ 何で違うのかは,

ちょっと研究者としては疑問がある｡(笑) つまり, 人

を試しに見るという意味では, インターンシップであ

ろうと, 採用の後の試用期間であろうと, もし解雇が

自由なのであれば変わらないはずです｡

井上 企業には解雇という言葉自体に非常に抵抗感

があるということではないでしょうか｡ 企業にとって

は人を解雇するということは決してポジティブなこと

ではなくネガティブなことですよね｡ 安易に人を解雇
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する会社というのは, やっぱり世間的なイメージもよ

くないと思います｡ 少なくても日本国内においては｡

神林 なるほど｡

＊採用活動期間は長期化しているか

大内 その点が逆に, 今の非常に長い内定･就職活

動期間を招いているという可能性はないのでしょうか｡

企業が採用前に非常に慎重に学生を吟味するので, な

かなか内定をもらえないというようなことが起こって

いないでしょうか｡

井上 私が聞く限りでは 1回の採用の選考期間が従

来より長くなったことはないと思います｡ ただし通年

採用 (春･夏) 的な動きとなっているため, そういう

意味で長期化になっているのが現状ですね｡

大内 しかし, 実際には学部 3年生の後期ぐらいか

ら始まっていますよね｡

井上 就職・企業説明会は 3年生の秋頃から始まり

ますね｡

大内 そこから翌々年の 4月の就職のために, そん

なに長く就職活動をやっているのです｡ 学生側にも問

題はあるのかもしれませんけれども, しかし, 企業側

の行動も影響を及ぼしているということはないでしょ

うか｡

井上 そうですね｡

大内 事前にそんなに慎重に吟味しないで, 入社後

の一定期間働かせてだめだったら解雇できるという制

度にすれば, もっと就職活動の期間も短縮するという

ことはないでしょうか｡

井上 採用活動の長期化の問題は, やはり就職協定

といいますか, 経団連としては 4月 1日から選考を開

始と定めていますが, やはり早く優秀な人材を確保し

たいので実際には 4月 1日以前より選考を開始される

企業もあります｡ そういうダブルスタンダードの中で

採用活動していくということ自体に, 今, 学生側にも

企業側にも混乱があるのではないでしょうか｡ やはり

協定なんだから協定を守ろうというのが当然だと思う

のですが, 現実にはそれ以前に選考を開始した企業か

ら内定がだされていきます｡

結局そうなると, 4 月以前に就職・企業説明会を前

倒しでやっていこうとする｡ また 2年生からインター

ンシップをやっていかないといけない｡ そこを解消す

るためにはいつから採用活動をスタートするのか考え

る必要があるのではないでしょうか｡ 多分私どもの会

社も含めて, 企業説明会ではなく, 実際の選考期間に

ついて, 従来と比べて大きく長期化しているとは考え

にくいのですが｡

大内 そうすると, 一たん採用すればそう簡単には

解雇できないから, 入念に調査をせざるをえず, 就職

活動の期間が長くなるというのではなくて, 企業が互

いに競争して良い学生を確保しようとして, 実際上ど

んどん前倒しになって, それが, 結局, 長期化につな

がっている, そういうことでしょうか｡

井上 ええ, そうだと私は思います｡ 優秀な人材を

獲得するために様々な工夫を各社とも行っていると思

いますが, 選考過程が長期化しているとは思えません｡

少なくとも私どもの会社では選考が始まったら選考期

間は短期間で集中して行っております｡

大内 そうですか｡

井上 書類選考・集団面接, ディスカッション・1

次・2 次, そういう面接過程が一般的で, 昨年おとと

しに比べても長期化はしていません｡ それよりも, 4

月以前に前倒しで内定を出していく企業がありますの

で, そういう意味では採用活動全体としては, 長期化

しているとも言えますが｡

＊人事管理上の ｢解雇｣

井上 解雇に対するセンシティビティというのは,

社員には相当あると思います｡ 誰が見ても明らかに違

反行為をした人を懲戒として解雇するのは, もちろん

やむを得ないですけれども, 一般的に違反行為ではな

く, 仕事をしている限りにおいて能力が不足している

から解雇するといったら, もうみんなびくびくしちゃ

うと思うんです｡ 会社に対して疑心暗鬼になってきて,

悪いこともしてないのに, 何かわからないけれども,

試用期間があるから, 解雇権があるからといって解雇

されると考えてしまう｡ ですから解雇が行える能力部

分の条件, 基準というのはものすごく難しいと思いま

す｡

大内 そこは, 能力評価の基準がそれほど客観的に

なっていないということと関係していないでしょうか｡

だから, 能力不足と言われても本人は納得できない可

能性が高くなってしまう｡

神林 その点は実は採用しないという行動でも同じ

ことが言えるはずですよね｡ つまり, 採用しないとい

う行動と解雇をするという行動は, その労働者を企業

の外に置くという意味では, 企業にとっては同じ行動
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になるはずです, 結果として｡

井上 ただ企業としては, 解雇は, 採用すると意思

表示をした後ですので｡

神林 するという意思表示をした｡ 一度採用してし

まったという条件が必ずつくというところで, やっぱ

り解雇と採用しないということは違うと……｡

大内 そこは法的な影響があるんじゃないでしょう

か｡ 採用の自由というのは法的に保障されているけれ

ども, 解雇の自由というのは保障されてない｡

神林 今の話は解雇が自由だとしてという前提なの

ですけれど｡

大内 でも, 花王さんのように, 解雇をしてはなら

ない, 解雇はよくないという意識をもつ企業が多いこ

とから, 解雇制限法理が形成されてきたのではないで

すか｡

神林 労働法の先生に｢ですか｣と言われましても……｡

(笑)

守島 今のお話だと, 解雇ができるということは,

企業の側のレピュテーションやイメージのようなもの

を通じて, 働く人たちに大きな影響を与えてしまうと

いうことなのかなと思います｡ つまり, 解雇の権利を

企業が持っている, オープンに持っているという状態

と, そうではなくて, 仕方がないからぎりぎりのとこ

ろでやるということによって, 働いている人の企業に

対する感覚とか, 働き方が少し変わってくるという,

そういう考え方だと思うんです｡ だから, 人事管理上

の一つの重要なメッセージとして, 解雇はしないとい

うことはありえるのではないでしょうか｡

井上 そうですね｡

守島 ほんとうに必要なときは, 伝家の宝刀を抜く

としてもですよね｡

神林 既存の社員に対する関係ということですよね｡

守島 そうです｡ 整理解雇の結果, 残ってしまった

というか, 残した人たちに対してのということも多分

あると思います｡

＊基準の明示 ｢採用｣ と ｢解雇｣ の違い

神林 もう一つ, 評価基準の透明性ということとも,

関係がないでしょうか｡ つまり, 解雇を実行するとき

の透明性と, あなたは採用しませんと言うときの透明

性というのは, レベルといいますか, 質が違うのかな

というふうに思ったのですが, それはあまり関係ない

ですか｡

井上 採用のときの評価基準というのは, もちろん

私どもの会社も含めて各企業ではきちんと学生に示さ

れていると思います｡ でも, その求めている基準, 見

せている基準はどちらかというと定性的なものになら

ざるをえないと思います｡ つまり人によって評価が変

わるような可能性がある, そういう基準が一般的に使

われているのではないでしょうか｡ でも, 解雇となり

ますと, 定性的な部分だけ解雇はできませんので, や

はりそこにはもう少し明確に定量的に, 尺度をきっち

りしていかないといけないわけです｡ それだけ, 企業

にとっては解雇というのはとても重い行為という受け

止め方です｡ また解雇することによって社員に与える

影響は非常に大きいわけで, つまり場合によっては社

風が変わっていく可能性も秘めているともいえます｡

そういう社風までをも変えることすらある解雇と, 新

卒の採用基準というのは, やはりおのずと違うと思い

ます｡ 採用するのをやめるというのは, 事象は ｢入る｣

と ｢出る｣ ですが, 基本的に社内外に対する直接的な

影響力が大きく違うと思いますし, そういった意味で

解雇権というのはものすごく重要だと理解をしていま

す｡ 解雇するときというのは確かに, 先生がおっしゃっ

たように, 能力評価があいまいであればなかなかでき

ない｡ そうすると, そういう能力評価のあいまいでな

い部分で, 事象が発生したら解雇することになると,

会社に来ないとか, 悪いことをしたとか, そういう誰

が見ても納得できるものでないと, なかなか企業は解

雇には踏み切れないものだと思います｡

大内 三菱樹脂事件の最高裁判決 (最大判・昭和

48・12・12 民集 27 巻 11 号 1536 頁) が, 採用の自由

は広く認めるが, 解雇は違うんだと言っていて, 一つ

には, 終身雇用の期待を持って, いったん企業と雇用

関係に入った以上は, その期待を保護すべきであるし,

そして, この会社に入ると決めた以上, その学生はほ

かの就職の機会を放棄しているという事実を重視して

いるんです｡ だから, いったん採用した後に, しかも,

終身雇用の期待を労使双方が一応持っているなかで,

解雇というものはそれを裏切るような行為であるとい

うのが, おそらく最高裁が解雇について, 試用期間中

の解雇も含めて, 制限するということの理由なのです｡

ただ, これはあくまでも終身雇用が前提です｡ 終身雇

用が崩壊して, 例えばアメリカのような雇用流動的な

社会となると, もしかしたら採用と解雇の今の違いは

小さくなっていくのかもしれませんね｡
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井上 そうだと思います｡ 私どもの海外での関係会

社では先生がおっしゃるようなことが現状だと思いま

す｡ それは労働市場の違いで, そもそも新卒・年齢と

いう要素があまり重要でなくて, 途中入社の方がほと

んどですから, それはそれでいいと思うんです｡ でも

日本の場合, 企業によっても異なりますが, まだ長期

雇用をお互いが期待し, それを前提にいろんなことを

学ばせていきながら, 長期的に会社の永続, 個人の成

長を同じベクトルに合わせていく｡ そこに日本企業の

特性, 強みがある, 少なくとも私どもの会社はそう思っ

ています｡ そう考えると, たとえば休職制度みたいな

ものもありますが, 来られなくなったら解雇しますと

いって解雇を簡単にやるということになっていくと,

休職制度自体が必要なくなってしまうのではないかと

いうことになります｡ 現実には, 2・3 年といった休

職制度がほとんどの会社にはあると思うのですが, 休

職制度がありながら解雇もどんどんやっていくという

のでは, 考え方としては整合性がとれていないことに

なりますし｡ 社員に対する考え方としては, 長期的に

いろんなことがあってもそれを是正しながら, 教育し

ながら, 能力を伸ばしていくという, そこに前提を置

かないと, 社員もなかなか安心して働けないのではな

いでしょうか｡

大内 おっしゃるとおり, それが, 現在日本の, 特

に大企業なのでしょう｡ 例えば病気の場合, 傷病休職

制度を適用し, もし期間が満了してまだ復職できなく

てもなかなか退職させません｡ しかし, こういう制度

はほんとうにもつのでしょうか｡ 企業にとっては多大

な負担ですよね｡ 多分, どこの会社でも心身の支障に

より働けなくなった場合というのを, 就業規則におい

て解雇事由として書いていると思うのですが, 実際に

はあまり適用はしない｡ 休職制度を用いて雇用を維持

するということを, 今後も維持できるのかなと思うの

ですけれども, いかがでしょうか｡

井上 維持したいとは思いますが, 勿論その前提は

企業業績がよいということですね｡ (笑)

大内 それはそうなんですが, 世の中の流れは花王

さんの前提としているようなことと違い, もっと解雇

が簡単になるような法システムを求める, そういう動

きが出てきていて, 企業にもそういうふうにしたいと

いうニーズがあるのかなとも思うのですが？

井上 個人的にはその考え方も理解しております｡

はっきり言えば, こういうコストがかかる構造をいつ

まで維持できるのか, その危機感はあります｡ 大企業

では対象となる人数も多くなりますので｡

でも, それをやめるとなると, 今度はどういう問題

が起きるでしょうか｡ 日本の労働市場は欧米と同じよ

うに流動化しているのでしょうか｡ 例えば, 話は変わ

りますけれど, 新卒の労働市場を見ると大きく変わっ

ていないと思います｡ 初任給も学歴別の初任給があっ

たり, ほとんど職種別賃金も形成されていません｡ 新

卒採用のあり方も企業はいろいろやっていますが, 基

本的には同じようなやり方で, つまりこの 10年間思っ

たほど労働市場はそれほど流動化が進んでいないので

はないかという気持ちがあります｡ そうした中で, 企

業の強みというのは, やはりその会社に対する誇りと

か, ロイヤリティーのような, そういうものがあって

こそ, 何かのときに社員の総合力として大きな力が発

揮されるという, そういう社員のマインドをつくるこ

とにあるのではないでしょうか｡ 例えば解雇を増やし

たり, 休職制度をなくすことはそういうマインドを落

とすことにつながる可能性があります｡

大内 そうですね｡

井上 そこをどう見定めるかということだと思うん

です｡ 単に, みんな一緒に甘くやろうねということで

はないけれども, 企業の姿勢として何らかの事情があっ

たときにセーフティーネットを設けて, ある程度カバー

するよ, カバーしてあげるから, 安心して働いてくだ

さいと, そういうメッセージがやはり重要だし, その

セーフティーネットみたいなものをなくしてしまうこ

とは, ものすごくモチベーションを下げると思います｡

今, 企業によってはそういうものがなくなっていて,

それが理由で転職している人も増えていますよね｡ そ

ういうセーフティーネットがいかに大事かということ

だと思うんです｡

大内 病気の場合はわかります｡ では, 能力がない

というのはどうでしょうか｡ つまり, 日本の今の裁判

例を前提にしますと, 特に正社員の場合に能力不足を

理由にする解雇というのは, 極めて難しいですね｡

井上 難しいですね｡

大内 それは, 私の理解では教育訓練をするのは企

業の責任であるという考えがあるのではないかと思い

ます｡ つまり, その労働者が能力がないのは, ある意

味, 企業の責任だろうということです｡ それを本人の

せいにして解雇するというのは, おかしいのではない

かという意識があるのではないでしょうか｡ 終身雇用
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を前提とした正社員として雇った以上, 能力を高めて

いく, あるいは, 本人が能力発揮できる職場に配置転

換していくというのは, 企業の責任である｡ だから,

よっぽどのことがなければ解雇は認められないという

ことだと思うのです｡ こういう考え方も今後維持すべ

きなのでしょうか｡

井上 レベルがあるとは思いますが｡

大内 もちろんそうですね｡

井上 私どもも明らかに業務に耐えられない場合は

解雇しますと就業規程には明示していますが, 実際そ

れで解雇となった人というのは, ほんとうにそんなに

多くはないですよね｡ そういう方々に対して, 解雇す

る前に会社はいろんなことをやっていると思うんです｡

教育を受けさせたり, 場合によっては仕事を変えたり,

低い実績評価をつけたり, それでもだめなら申し訳な

いけれど資格を落とすとか……｡

大内 降格ですね｡

井上 単純作業のようなところまで降格させ, 処遇

もダウンさせ, 他に異動できる職種もないと判断でき

ないと解雇できない｡ 現状では法的な解釈があまりに

も厳格過ぎるので, それはやはりどこかのレベルで今

よりもう少し甘くして, 明らかに能力的に無理な人は

現状より解雇できやすくする｡ 解雇というよりは, 依

願退職になるかもしれませんが, そういうふうにして

いくべきではと思います｡ 今のように現実的には解雇

することが大変難しいという現状は, 企業にとっては

やっぱりよくなくて, ある程度はもう少し解雇する自

由度があってもいいと｡ ただ, 実際にどういう能力評

価のメジャーメントをつくり, 客観的にどう公正さを

保つかということになると非常に難しい問題だと思い

ます｡

大内 そのメジャーメントの問題は克服できますか｡

井上 それは克服しないといけないと思うんです｡

各社とも基本的には人事考課はやっているわけです｡

人事考課で, 例えば一番低い成績が 5年間続けば降格

します, 降格してまた低い成績が続けば, 残念ながら,

それは解雇になりますというようなガイドライン的な

ものはつくれるのではと思います｡

＊採用に法的規制は必要か

大内 そのメジャーメントを今度は採用の段階に持っ

てこれるかという議論があります｡ つまり, 採用の自

由というのは日本の判例上, 会社には非常に広く認め

られているんだけれども, これは果たして妥当なのか

ということに疑念を呈する見解も結構あって, 採用も

やはり公正にやるべきであるという意見もあります｡

したがって, 例えば採用しないのであれば本人にきち

んとした説明が必要であるという議論もあるわけです｡

そうすると, さっきの能力評価のような問題が採用の

段階でも出てくることになる｡ 企業は公正な採用行動

をとるべきであるということです｡ こういうことを法

律で定めてエンフォースしていくのは, 企業としては

耐えうるのでしょうか｡

井上 現実的には難しいのではないかと思います｡

同じメジャーメントを使っても, 最終的にはパーソナ

リティーの部分, 要するに性格であるとか, その企業

の社風に合っているかというような部分が評価の対象

となると思うんです｡ 社風をメジャーメントにして,

パーソナリティーを定量化したとしても, 判断するの

はとても難しいし, それを法律にして全企業に適用す

るということは, 各社固有の採用基準を逆にゆがめる

ような気がしますので, 法律で採用基準というものを

決めていくということは, できないことはないけれど

も, 現実の場面では難しいと思います｡

神林 確かに法律で具体的に定めるのは難しいかも

しれませんけれども, 企業が落とした人に納得できる

理由をきちんと説明する義務はある, という考え方も

あるのではと思うのですが｡

井上 それは絶対評価と相対評価の問題になると思

います｡ 絶対評価であれば, 本人にフィードバックす

ることはできるのですが, 企業は競争の中の相対評価

で最終決定をしているので, もしフィードバックをし

ようとすると場合によっては他人の評価も明らかにし

なければいけないことになりますね｡ そこまですると,

逆にフィードバックがプライバシーの侵害になります

し, そこのところをどう考えるかです｡ あなたはよく

頑張って 80 点とりました, でも, 80 点以上の人はた

くさんいました, だから, だめでしたということを言

わざるをえないのですが, そう言ったとしても, 納得

してくれるかどうか, 難しいことですよね｡

神林 しないのではないかとおっしゃるのですね｡

井上 メジャーメントつまり採用基準としてこうい

うところを重要視するということは, 明示したほうが

いいかと思います｡ ただその結果, なぜ不合格となっ

たのかということをロジックでもって説明をしようと

しても, 現実に納得は多分難しいと思いますし, 80
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点が絶対的にいいと本人は思っても, 企業にとってみ

たら 80 点は低かったということもあります｡

神林 基準表は学生には見せるのですか｡

井上 これはそのままは見せません｡ こういうこと

を会社は求めていきますということは, もちろん話を

しないといけませんが, 最終的な判断基準結果をその

まま学生に示すことは大変難しいと思います｡

大内 花王さんではされないとは思いますが, 整理

解雇をする場合, 日本の判例法理では被解雇者の選定

基準の相当性が求められています｡ 採用の問題もその

ことと同じことではないのかなという気がするのです

が, いかがでしょうか｡ なぜその人を解雇するのか,

なぜ採用しないのかというのはパラレルの話ですよね｡

解雇のほうでは判例上, それが求められるのなら, 採

用の場合もだれを採用するかしないかについての基準

の相当性というのは, 理論的には求めることができて

もいいのかなと思います｡

井上 そうですね｡ 実際, 企業は面接結果として,

評価の点数などを明確にして面接官で議論のうえ合否

を決定しているわけですから, それを整理することは

できると思います｡ ただ, それを学生の方に開示する

必要性はどこまであるのか, 開示することによって何

が得られるのかということを, 採用のときには考える

のですけれど｡

神林 一つは, 落とされた人の不満というのが, 結

果的にどこにいくかというのは問題だと思います｡ 私

たちの世界で公募をかけたりするときは, 落とされた

人がなぜ落とされたのかということに関して納得でき

ないと悪い評判がばっと広がるわけです, あそこは変

な人事やっているという評判です｡ おそらく日本の新

卒採用の場合には, そういうことはあまりないので,

納得できなかったとしても, まあ, それはそれで構わ

ないかというふうに, 会社側は考えているということ

なのでしょうか｡ つまり, 納得しなかった人は例えば

友人に, あそこの会社はいいかげんな人事やっている,

あるいは, 後輩に自分が落とされたのがその証明だと｡

じわーっとうわさが広がり, もう次からいい人が来て

くれなくなるという可能性もないわけではないと思う

のですが, そこのリスクはあまり評価されていないの

でしょうか｡

井上 いいえ, リスクはあると思います｡ だから,

そういう不満が出ないような, 採用活動のやり方をと

らないといけませんし, 本人と会社の接点になる採用

担当者や先輩社員の言動には留意するようお願いをし

ています｡

神林 その中に評価を明らかにするということはあ

まり入ってない？

井上 ｢どうして, 私, 落ちたんですか｣ と聞かれ

たときには, あなたはこの点がこうでしたねと, それ

は口頭では申し上げています｡

大内 それは一般的にそうなんでしょうか｡ なぜ落

とされたのか, よくわからないという不満も多いとき

きますが｡

井上 大勢の学生が受験されますので, そのような

不満を持たれる方もおられると思います｡

守島 もちろんそれはそうだと思います｡ だから,

重要なのはそこのところのバランスだと思うんです｡

企業の人事の方もオープンにできる部分はしていくし,

現に花王さんではそういうふうにやっていらっしゃる｡

ただそうでない企業もあるという, 多分, そのやり方

が企業によって微妙に違うんだと思うんです｡ そして,

多分, 井上さんがおっしゃっている相対的な位置づけ

まで, 全部公開するかというのはまた別の問題で, あ

なたはここが悪かったからうちの会社では採用できま

せんでしたというのは, 絶対基準の問題でしょう｡ 絶

対基準は多くの企業が, 嫌々か喜んでかは別としても,

オープンにせざるを得ないようになってきていると思

います｡ 大学の場合はおもしろくて, 入学試験は最低

入学者の点数を, オープンにしないといけなくなって

きたんですね｡ ですから, もしかしたら, そういうプ

レッシャーが企業にも, 今後は少しかかってくるのか

もしれないなという気はします｡

井上 そうですね｡ どうして落ちたのかという問い

合わせには, 私どものほうも申し上げていますが, た

だお互い自由競争の中で, 合格するときもあれば, 落

ちるときもある｡ また内定を辞退されることもある｡

それを認識していただいた上で, 落ちたことよりも,

ここを直して次を頑張ってくださいということをわれ

われ企業側が, 応募者に対してきちんと伝える, そう

いうやり方が採用活動として望まれるのではないでしょ

うか｡ それが落ちた理由はこことここですよと, ロジッ

クを見せても, そこからはあまり発展性がないんじゃ

ないかと｡ 落ちたけれども, その企業の対応がよくて

その後もその会社のファンになったとか, 逆に言えば,

対応のだめだった企業は, おのずとインターネットな

んかで�が広がっていきます｡ 今はそういう時代でしょ
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うから, そうならないように, 採用担当者は一生懸命

頑張っていると思います｡ 一部そういうことが仮にあっ

たとするならば, おのずと評判が広がって, その企業

のダメージは大きくなるのですから｡

大内 まさにそういうことがあるので, 市場のメカ

ニズムで淘汰されていくなら, 採用の自由というのは

広く保障しててもいいんだと, そういう考え方もある

と思うんです｡

井上 個人的にはそういう考え方のほうが強いんで

すが｡

大内 先ほど, どこの会社でも欲しい人材は同じで

とりあいになるとおっしゃいましたが, うちの会社は

こういう変わった人が欲しいとか, そんなのもあって

もいいと思うんです｡ それを突き詰めれば, およそ採

用の自由に関する法規制というのは要らないという,

神林さんに怒られそうな (笑), でも, 理論的にはあ

り得るんでしょう｡

神林 いや, 僕は経済学なんで, あまり……, 法律

がどうこうということは……｡

井上 ただ, 会社側がどういう人を求めているかを,

しっかり会社が明示しないと学生が応募してくれませ

ん｡ 法的なというよりもむしろ一企業として, こうい

う学生にぜひ応募して欲しいということを, しっかり

とアピールする必要が今はあると思います｡

神林 結果として, そのアピールが真実であるとい

うことが, 証明されないとだめなんですよね｡

井上 そうです｡ 先輩が実は違うよと言えば, おの

ずとその企業の学生の間での評判が悪くなって応募が

少なくなっていくと｡ そういう面では自然なメカニズ

ムが働いていくといいんですが｡

神林 おそらく法律の効果があるとすれば, それは

レピュテーションのネットワークを持っている人につ

いては, 確かにそういう情報は伝わるかもしれないけ

れども, 持ってない人がどうかと考えたときに意味が

あるのかなと思います｡ やはり公正な採用基準という

か, 採用行動というのを事後的にでも説明する義務が

あるということが法律で明示されたとしたら, ある人

は自分が落とされたときに説明を聞きにいって, あ,

これは公正ではない, なので, 企業が悪いことをやっ

ているんではないという意識を, きちんと持つことが

できるのではないかと思います｡ そういう効果は法律

にはあると思うのです｡ どういう行動が公正なのかと

いうことに関して, 法律がそれを差し示すという意義

はあるのではないかと思いますが, ただ, それは評判

が広がっていく速度の問題かもしれません｡

井上 そういうことで企業がスタンスを変えていく

ということですね｡ 現実場面では学生に不満を持たれ

るような採用活動をしているという実態もあると思い

ますので, そういうことがなくなっていくということ,

それはいいことだと思います｡

神林 そのときに最初にだれの目からもわかるよう

な形で, こういうことをやるのが公正だという一文が

ついたとしたら, それはそういう企業は淘汰される速

度が, 多分, 速くなるという効果はあると思うのです

が｡

大内 でも, その公正というのは果たして基準化で

きるんでしょうか｡

神林 いえ, 多分, 基準化する必要はなくて, 公正

にする必要があると書くだけでも十分じゃないですか｡

つまり, 何もなければ何をやってもいいわけで, つま

り, 不公正な採用をする企業が, 別に不公正であると

評価されるいわれはないわけですよね｡

大内 そういう意味で, 不公正であることは悪いこ

とでしょうか｡ つまり, そこで言う不公正な採用行動

をとるということは, 不公正だからだめだということ

でしょうか｡

神林 不公正だからだめ, 基準がはっきりしないか

らだめだ｡ それだけでは不満はたまるでしょうね｡

大内 ここの公正というのは, 基準を明確にすると

いうことですか｡

神林 むしろ, 事後的に納得するかどうかじゃない

かと思いますよ｡

大内 手続ということで実体的な基準じゃないわけ

ですね｡

神林 そうかもしれません｡

大内 それだとわかります｡

神林 事後的に落とされた人を納得させるような努

力はしなさいという程度です｡

大内 その公正とは手続的公正さですね｡

井上 そういう手続を法的には認める｡ やらないと

いけないよという一文があるだけでも, 企業に対して

は牽制になる, それは確かだと思います｡ もし何かあっ

たときにきちっと対応しないと, 違法であることがう

たわれると, アンフェアな活動をしている企業が是正

されていくことにはなると思います｡ ただ, それ以前

にそういう会社というのは, やはり今はネット社会で
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情報がすぐに広がりますから, 自然と学生が応募しな

くなっていくとは思うのですが｡

大内 神戸大のロースクールでも, 採点基準の明確

化が求められ, さらに, 試験の採点結果に対して異議

申し立てというのもあって, 困っているんです｡ (笑)

だから説明のつくように採点をしなければだめなので

す｡ それは大変な手間にはなりますけれども, 確かに

いいことかもしれません｡

井上 今は一般的な人事考課における評価の視点も

オープンにしています｡ 例えば昇給も昇給テーブルに

合わせて自分はここなんだとわかります｡ そうすると,

評価について, きちんとフィードバックをしないとい

けない｡ いいことなんですが, マネージャーの労力は

ものすごく大変です｡ でも, そこで最後は絶対評価と

相対評価の問題が出るんです｡ 絶対評価として評価し

ているが, 組織の中の位置づけとしては, やはりこの

評価なんだよということには, みんな全員が納得する

ことはとても難しいです｡ 私がこんなことを言うと怒

られますけれども｡ (笑)

大内 そうでしょうね｡

井上 自分はこれだけ頑張ったのだから, 仮に自分

よりできた人が上にいたとしても, 私のこの成果に対

しても評価してくださいと｡ 採用の場面でも同じよう

なことが起きると思うんです｡ ただ, 採用基準を明確

にするということは, まさしく重要なことだと思いま

すし, そうしない企業には学生は魅力を感じてくれま

せん｡ これからますますそれが大事になってくると思

います｡

大内 花王さんが言えば, そういう法律ができるか

もしれませんね｡ (笑)

井上 ただ採用基準をあまりに詳細で具体的に明示

するのは難しいことだと思います｡

守島 なるほど｡

大内 採用拒否された場合に, 拒否された人から異

議申し立てがあれば, その理由を説明する義務を課す

とかいうようなことが法律で書かれたらどうでしょう｡

井上 それは決して悪いことではないと思います｡

企業側もそれだけの責任を持って, 選考をきちんと公

正にやらないといけない, 何かあれば企業側はきちん

と説明できる能力をつけないといけないということに

なりますので｡ それでご本人が納得するかどうか別と

しても, 聞かれたときに本人に説明する責任を企業に

持たせるということは必要になってくるのではないで

しょうか｡

大内 では義務づけられても新たな負担になるわけ

ではないと｡

守島 きちんとした企業ではそうですよね｡

大内 逆にきちんとしていない企業にはこんな義務

を課してもあまり効果がない｡

神林 でも, そういう企業については, 明確にきち

んとしていないということがわかるわけで, それは大

きいと思いますね｡

井上 法律の縛りというのは, 企業にとって強制力

がありますから, きちんとその対応を各企業は行うと

思うんです｡ ただ今おっしゃったように, きちんとし

ていないような企業はこれによっても変わることは少

ないかもしれませんが, そういう企業は市場から淘汰

されるという可能性があると思います｡ そうしていか

ないと正常な労働市場はできないと思います｡

＊中途採用の動向

守島 今まで比較的正規雇用, それも新卒雇用の話

をずっとしてきたんですが, 井上さんからごらんになっ

て, その他の例えば中途採用の仕方で, 今言ったよう

な議論であるとか, あとは, 必ずしも採用というカテ

ゴリーではないのかもしれませんが, いわゆる非正規,

例えばパートとか, そういう人材の場合で, 何か状況

が変わってきたなということはありますか｡

井上 これまでは, 中途採用はあまり一般的ではな

くて, その市場も小さかったと思うのですが, ここ

10 年ぐらいかなり大きな労働市場になってきている

と思います｡ 求人数もかなり増えてきているので, そ

ういう面で見れば昔と比べて, キャリア採用で入って

くる方たちの変化というのはものすごくあると思いま

す｡

守島 そういう人材の採用に関しても, 公正性であ

るとか, 評価基準に関する社内統一性みたいなところ

は, 企業としては強調されているようになってきたと

いうことですか｡

井上 求める人材要件がより明確になりますね｡ 新

卒はどちらかというとポテンシャル, つまりどれだけ

伸びしろがあるかという部分を重視するのですが, キャ

リアの方はこの仕事にこの人というところが明確です

から, 採用基準はより明確になりますし, 応募される

方もはっきりと言ってこられる｡ 本当にこの仕事, 給

料でいいか, こういうポジションでいいかということ
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を, 1 対 1 で確認する面接になります｡ そういう面で

は新卒の採用とは違いますし, 逆に, 採用する側も単

に書類を見てではなく, 例えばこの業務で成果が上げ

られるのかというコンピタンシーのような面も取り入

れた面接が出来ますので, 新卒ではできないような別

のやり方をとれると思います｡ 逆にその難しさはいろ

いろありますけれども｡

守島 そうすると, 中途採用ではもう少し先ほど議

論していたようなトライアル的な意味合いとか, そう

いうのもやっぱり強くなってくるということですね｡

井上 一般的にキャリアで入られる方というのは,

新卒の方と比べると退職される可能性は高いと言えま

す｡ 社風に合うから入社されるというより自分のキャ

リアを上げるためこの仕事をしたいからというジョブ

がありきです｡ 自分に合ったポジションかどうか, ど

れだけの報酬をもらえるかどうか｡ でも, 入ってみる

と社風が違う, 仕事の仕方が全然違う, だから退職し

ますと｡ そういう面では, 解雇ではなくて, 自然にや

めていく方はおのずと多くなるのはやむをえないとい

う認識のもとで採用します｡ 企業の価値観・社風に合

わない方は引きとめても結局お互いにいいことありま

せんし｡

大内 求められる能力の基準はやはり示しやすいの

でしょうね｡

井上 求めている仕事の要件を具体的に提示するこ

とになります｡

大内 長期的雇用を前提とした新卒と, 中途で本人

のキャリアを生かしたいという人を雇う場合, 採用の

体制も違うし, その後の処遇も違うでしょうから, 評

価基準もダブルスタンダードになるのでしょうか｡

井上 入るときの基準はもちろん違います｡ ただ,

採用時の評価基準は違いますけれども, 入ってからの

実績評価など人事考課は同じ基準となります｡

大内 解雇の際はどうですか｡

井上 解雇という視点では変わらないと思います｡

会社から見れば解雇する事由が, 新卒の方と途中で入

られる方での差はありません｡

守島 意識的にも違わないですか｡

井上 そうですね｡

大内 中途採用の人に期待した能力がなかった場合

には, どうですか｡

井上 それは私どもの会社ではそうであれば, まず

はその能力にふさわしい別の仕事へ異動を行います｡

神林 社風定着度という言い方が正しいかどうかわ

からないのですけれども, 新卒の場合には 3年間かけ

て社風を注入しているわけですが, それは中途の方も

同じですか｡

井上 ｢花王ウェイ (理念・価値観・行動基準・社

風)｣ を理解し身につけていただくよう教育すること

は同じです｡ ただすでに他社でのキャリアを経験され

ているわけですので, ただ 3年と言わずに, 早く社風

に共感をしようという本人の努力は必要かと思います｡

ただし中途の方は共感できないという意思表示も早い

ので, そういう方は結局は早く退職されることになり

ますが｡

神林 なるほど, その社風に合うかどうかというの

がわかった時点から先というのは, もう完全に同じと

いうことですね｡

井上 社風に共感できるようにしてくださいという

スタンスは, 会社は新卒もキャリアも全く同じです｡

会社が期待していることは変わらないですし, 解雇の

際も同じです｡ そういう ｢花王ウェイ (理念・価値観・

行動基準・社風)｣ に共感できて, この会社で働くと

いうことに, ほんとうに誇り・働き甲斐を感じる社員

をたくさんつくることが, 結局は企業の総合力になる｡

そして業績がよくなるという, そこが一番の私どもの

力を入れていることです｡

守島 それは一つの戦略というか, 方針ですね｡ で

も, 花王さんのようなお考え, つまり, いったん預かっ

た人たちは, ある意味では, 社風にできるだけ慣れる

ような努力をしていただくという企業と, それから,

中途採用の人は極端に言えば 3年間ぐらいの契約社員

にして, 長期的な育成は考えない, 仕事の続く間だけ

雇うという, そういうタイプの企業もあると思うんで

すが｡

井上 私どもの会社は, 現在 30 歳前後が少ないの

で, とにかく中途採用でコアの人材を埋めていかない

といけない｡ ですから正社員として採用をした人は長

期的な視点で育成していきたいという考えです｡

守島 それは確かに残っていただきたいですよね｡

＊契約社員の採用

井上 もちろん, キャリア採用の中でももっと特殊

な専門性が必要な業務などは, 正社員ではなく契約社

員として採用しています｡

守島 そうなんですか｡
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井上 職種あるいは役割によっては, これは正社員

で採用するか, あるいは契約社員で採用するかという

判断をします｡

守島 そういう使い分け方が, 過去 10 年, 15 年の

間に, 企業でかなりノウハウとして蓄積されてきたと

いうことなんでしょうか｡

井上 そうですね｡ 仕事の特性などから, 正社員と

しての雇用が少し心配なときは, 場合によっては最初

は契約社員として採用しています｡ そして契約期間中

での実績・取り組み姿勢などを評価して, 評価も問題

なく本人も正社員を希望されるのなら, 契約を変更す

るような仕組みもとっています｡

守島 そうすると, 企業の 1つの採用オプションと

してというか, 先ほどトライアル雇用みたいな話もで

ましたが, それを実際に使っている場面もあるという

ことですね｡ 新卒ではないけれども, 中途採用ではそ

ういう場面も結構多くなってきたということでしょう

か｡

井上 私どもの会社の中途採用においてはそのよう

なことを行っています｡ またグループ会社においても,

一部分ですが店頭での販売業務に携わる人について契

約社員としてまず採用しています｡ 店頭での販売の業

務は比較的労働流動性が高く, 業務の適性を見極める

ためにも, 契約社員で採用して, ある期間よければ社

員に登用することにしています｡ ただ, そうすると,

やはり正社員で働きたいという応募者が少なくなりま

すので, 優秀人材が確保できるかどうかの問題が発生

いたします｡

大内 それもほんとうは試用期間でやれればいいん

ですよね｡ ただ, 有期雇用で雇って, その目的が本人

の能力の適格性の判定のための期間であるならば, 試

用期間と解釈するという最高裁判例があります (神戸

弘陵学園事件：最三小判平成 2・6・5 民集 44 巻 4 号

668 頁)｡ したがって, もし争いが生じて期間の満了

により雇い止めになった人が訴訟を起こすと, 裁判所

に試用期間と判定される可能性がある｡ 試用期間とな

ると雇い止めというのは解雇になりますから, 解雇と

してのちゃんとした理由が必要ということになります｡

この判例が今厳し過ぎるという議論もあります｡ 現在,

労働契約法がつくられようとしているのですが, その

当初の案には, 試行雇用制度というトライアル雇用の

一つですけれども, そういうのを入れようという議論

もあったぐらいです｡ ただ, 現在の判例は, 裁判所は,

本人をいったん雇った以上は, 有期雇用であろうが,

能力不足での雇い止めはできるだけさせないようにし

ようという考え方なのです｡

井上 でも, 一般的には新卒でとった人が, 入社間

もなくで能力不足だと評価されるのは, やはり採用に

おける選考過程のどこかで問題があったのか, 配属先

が合っていなかったとしか, 考えにくいのではないで

しょうか｡ 私どもの会社の現状では, 例えば病気以外

で, 採用試験をクリアして入社した人が解雇しないと

いけないぐらい能力的に不足があるということになる

と, それは何か採用に問題があったのではないのか,

それとも, 職場先の上司・先輩との人間関係とか育成

の問題とかがあったのではないかとか, どうしてもそ

ういうふうに考えてしまいます｡

大内 しかし, もしさっきの判例の考え方を前提と

すると, 試しに契約社員で雇うというオプションが消

えますよね｡ そうすると, そういう人はもう雇われな

くなってしまうんですか

井上 そういうことになりますね｡

神林 でも, 契約社員で雇うというパターンと, 新

卒をそのまま正社員で雇う採用コストとでは, やはり

違うというふうにお考えですか｡

井上 コストはそれほど大きく変わってはいません｡

福利厚生および退職金分相当のコスト差がありますが｡

神林 採用にかけるコストはいかがでしょう｡

井上 店頭での販売職というのは, 比較的労働流動

性が高く, いろいろな会社でのキャリアを経験できる

職種の一つといえるのではないでしょうか｡ ですから

最初は契約社員として採用して, その後正社員として

変更するようにしていますが, 現実にはいい人が集ま

りにくくなるという問題がありますのでそこを今後ど

う変えていこうかというか｡ 契約社員も実際には続け

て働く方が多いのが現状ですから, それならもっと優

秀な人材を確保するためには最初から正社員で確保し

たほうがいいのではという議論を行っています｡ ほと

んどが正社員になるわけではありませんし, また途中

で契約を満了するような人は多くいません｡

守島 契約の満了というのは, 企業側の意図だけで

という言い方はいけないのかもしれませんけれども,

一方的にできるのですか｡ 満了して雇い止め, 契約を

更新しないというのは｡

井上 多分, 現実問題できないと思います｡ 契約期

間を繰り返して, 2 年で正社員になる人もいれば, 5
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年ぐらい繰り返して社員になる人もいる｡ そこは能力

差を見ているのだと思います｡

守島 そういうメッセージを伝えているわけですね｡

あなたは 2回やらないとだめだというような, その結

果ある程度の能力評価は, 明確に伝わっていくわけで

すね｡

井上 正社員になれる基準はきちんと本人にそれを

伝えないといけないと思います｡ 販売職というのは成

果が比較的見えやすい職種ですから｡ その成果をもと

に契約に反映していく必要はあると思います｡

大内 実態としてはやっぱり試用期間ですね｡

井上 そうですね｡

大内 契約 1年で満了として, 法的に争われたら危

ないかもしれませんね｡

井上 契約 1年で会社都合で満了となった場合は,

法的には危ないですね｡ でも, 試用期間ということで

の解雇が難しいため, そういう契約期間というものを

設けて雇用しているのが実態だと思うんです｡

守島 そうですね｡

井上 1 年間では大きな能力差もあまり出ませんし

ね｡ では何のために私どもの会社ではそのような採用

形態を行っているのかということを議論していかない

といけないと思います｡ 結構, 企業によって, 特にサー

ビス業においてはそのような採用形態を行っておられ

るところも多いかと思います｡

守島 切り替えで正社員という｡

井上 流通業だとパートタイマーなど契約社員から

正社員に変更されていくようなところもたくさんある

ようです｡

大内 これは働いている労働者のモチベーションに

なっているのでしょうか｡ 頑張って認めてもらえば正

社員になれると｡

井上 なっていると思います｡

神林 賃金も違いますからね｡

大内 最初は低くできるのですよね｡

守島 賃金は契約社員と正社員でそんなに違います

か｡

井上 私どものところは大きな差はありません｡ 新

卒の場合, 初任給を下げると人が集まりにくくなる可

能性もありますので｡

大内 勤続年数に通算しないというような違いはあ

りますか｡

井上 人事処遇上違うのは退職金があるかないかと

いうところです｡ それから福利厚生面でも違いはあり

ます｡

＊｢売り手市場｣ になっているのか

大内 少し違う話になりますが, 労働法は, 労働契

約というのは対等な立場で契約を結べるわけではない

という考え方に立脚しているのですが, 今, お話を聞

いていると, 最近では採用過程で労働者のほうもかな

り強い立場にあるように思えました｡ 労働法の前提に

変化が出てきているというとらえ方はできるのでしょ

うか｡

井上 強くなっているという表現は適切かどうかわ

かりませんが, 昔に比べてご自分のキャリアに対する

意識は高く, そのための勉強もし, それをしっかりと

自信を持って企業に主張できる人が多くなったとは思

います｡ ただそういう労働者がほとんどというわけで

はなく, むしろ一部, つまり企業にとってぜひ採用し

たいと思う優秀人材といわれる人になると思います｡

企業がどうしても欲しいという人は他社でも同じよう

に評価され, 内定がそういう人に偏っていく｡ そうい

う方々の立場というのは, 強くなってきているけれど,

それが一般的に言えるかというと, そうじゃなくて,

分化しているのではと思います｡

大内 上の層はどのくらい増えているのでしょう｡

井上 それは労働環境によって変わっていくと思い

ますが, 最近は各社の採用人数が大幅に増えています

から, 結果として内定を複数の会社からもらう人が増

えています｡

大内 そういう人たちは増えてはいるけれども, 全

体から見るとまだ少数の特権階層だということでしょ

うか｡

井上 そうですね｡ 全体としてみた場合, 応募者の

地位が高くなったかというと, そうではないと思いま

すね｡

神林 どうしてそう特定の人々に集中するのでしょ

うか｡ 企業の立場から見ると, 集中してその人に内定

を出して振られるよりも, 集中していない少し下の人

に内定を出して, 確実に来てもらうという……｡

井上 やっぱりこの人はという将来のコアとなる人

材を, 企業はどうしても求めていると思います｡

神林 なるほど｡

井上 要するに数の問題ではなくて, その企業の将

来のコアとなるポジションを担っていただけるような
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人に入ってもらいたいという意識が, 企業側は強くなっ

てきているのではないでしょうか｡

神林 その場合, そこそこの人材ではだめだという

ことになるわけですね｡

井上 私どもの会社としては, 人材の質といいます

か, 採用条件のハードルを落としてまで確保するとい

うよりも, コアの人を確保する努力をしていこうとし

ています｡ ただ一方としては, どうしても各社から優

秀人材と評価されている, 内定が出されている人材に

目がいくところは正直あると思います｡ それは決して

いいことではないのですが｡

神林 ほかの企業が内定を出している人であればい

い人であろうと考えてしまうわけですね｡

井上 それは安易な評価の仕方だと反省する部分も

確かにあります｡ ただ, 実際, 面接なんかをしている

と, 他社の状況といった情報がどうしても必要なもの

ですので, どこの企業を受けておられるか, またどこ

の企業から内定をいただいているかということが面接

に影響することは正直あります｡

神林 ほかの情報がないと見極められない｡

井上 結局, 今のように短期間に集中的に行う採用

活動の仕方そのものが要因となってきているのだと思

います｡ 内定をたくさん持っていても逆にどこに行け

ばいいんだろうと迷ってしまうように, 学生の側にも

戸惑いを与えているように思いますし｡

神林 やっぱり短期間に集中すると駆け引きの余地

が増えるということはあるでしょうね｡

井上 そうですね｡ 短期間集中で今後とも採用活動

を行っていくのは, 私どもとしては見直す必要がある

のでは思います｡

守島 学生側も多分, 今, 限界に来ていると思うん

です｡ 学生を見ていると, 今ぐらいの時期からしばら

くはもう授業に全く出て来られないような状態が続く

ので, ほんとうにそういう意味で言うと, いろんな意

味で確かに社会的に矛盾が出てきているなという感じ

はしますね｡ さらに今おっしゃるように, 1 つの企業

の採用活動期間は短くても, 全部企業を合わせると長

かったりする｡ やはり新卒採用自体いろんな意味で,

これから少し何らかの形の制度的枠組みをつくってい

かないと, みんな負けちゃうという状態になる｡

井上 そうですね, 結局, あまりだれも喜ばないと

いうか｡

守島 そうそう, だれも喜ばない｡

井上 これだけ労力と時間をかけているのに, 学生

と企業がお互い駆け引きして疑心暗鬼になってしまう

のでは, 結局だれのためにやっているんだろうかとい

う思いを持つこともあります｡ 何かもっとシンプルな

採用活動というか, そういうふうにならないものかな

と考えるのですが, それは競争があるからなかなか難

しい問題ですよね｡

＊会社を選ぶ

井上 たくさんの会社から内定をいただくこと自体

決して悪いことではありませんが, 本当にいきたい会

社はどこですか？と学生に問いかけたい気持ちになる

こともあります｡ 一番大切なのはやっぱり入りたい会

社をつくる, 見つける, そして何故その会社に入りた

いのかを具体的な理由をもつ努力をしてもらいたいと

思います｡ 一方企業側は企業の状況を今まで以上にしっ

かりと学生に理解していただく努力をすることだと思

います｡

守島 だから, 学生から見ると, どこに採用された

いかというのを, その企業と独立した意味で考えられ

ないというか, 抽象概念でどういうことをしたいかと

いうのはほとんど考えない｡ 企業研究は一生懸命やる

んだけれども, 自分研究をやらないというか, 多分,

そういう学生が非常に今多いと思うのですね｡ だから,

そういうことがまたさらに採用活動を, 井上さんから

見るといろんな意味で……｡

井上 難しくしていますね｡ 学生の方も難しくなっ

て, お互い難しくしてしまっている｡

大内 何がやりたいかというのを半端に持っている

と, はじめの話じゃないですけれども, 会社に入った

後, がっかりしてしまう｡ そういう難しさもあるので

はないでしょうか｡ 少し前の学生は何をやりたいとい

うのはそんなになくて, 漠然として, 自分の学歴から

すると, これくらいの企業に入ろうという感じだった

ような気がします｡

井上 企業と学生の触れ合いがあまりに短過ぎるの

ではと思います｡ 学生さんは企業をイメージとか製品

でどうしてもとらえがちなのですが, 実際に入ってみ

たときの社風とか, 社員の雰囲気とか, 建物の中に入っ

た雰囲気というのも大事なことですが, その触れ合い

が少ないのが実情ではないかと思います｡ だからこそ,

理念や価値観や社風をできるだけ理解してもらうこと

に力を入れないと, 恐らくイメージだけで入ってきて
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しまう｡ そうした意味でも, 企業と学生が触れ合う期

間というのを工夫してもっとこれからつくらないとい

けないと思います｡

大内 ただ, 大企業は人の選択をちゃんとできてい

るから, 大企業なんだということはないですか｡ 例え

ば我々は, 大学入試で面接を取り入れてはという議論

のときに, 自分たちが面接するよりも, 大企業の人事

の方に来てもらって面接をしていただいた方がいいの

ではと冗談で言ったりしているのですが (笑), 人を

見る目があるのは, やはり大企業の人事の人だろうと｡

井上 いや, そうとは一概には言えないと思います

けれども｡ (笑) 確かに面接させていただく人数は多

いとは思いますが, 面接数が多くても, それができる

かどうかは別問題でしょうから｡

大内 やはり育てるほうが重要ですか｡

井上 まず学生の方が自分の行きたい会社をどれだ

け見つけてくれる努力をして, 一方企業の方も学生が

企業のことをどれだけ知ってくれたか, そのための努

力を企業が行ったか, そこがこれから大事だと思うん

です｡ 基本的には人間の能力というものは皆それほど

大きくは変わりませんし, やはりこの会社に入りたい,

またこの会社のここが好きで入ってくれた人と, 内定

をもらったので何となく入りましたという人とでは違

うと思います｡ これからの企業は, 単に人を選ぶので

はなく, ほんとうに企業理念や社風に共感してくれる

人を, いかに確保していくかが腕の見せどころだと思

いますし, そのための努力をしなくてはいけないと思

います｡

守島 インターネットとかリクナビとか, いろんな

ものが今出てきていますけれども, 結局労働市場の,

特に新卒採用についての情報の流通というのは, 実は

そんなに, 量的には増えているとしても, 質的に見る

と必要な情報をあまり公開されていないということな

んですね｡

井上 仕方のないことなのですが静的な情報が多い

のではと思います｡ それでホームページや, 財務諸表

を見て勉強される人が多いのですが, 実際の企業は動

いていますので, 動きの実感をわかってもらう必要が

あります｡ そこで働いている人と触れ合うことで, あ

あ, こういう会社なんだ, こういう人が働いている会

社なんだと, そういう現場に自分が身をおくことのイ

メージが持てるかどうかという, それが働くときには

やはり重要だと思いますね｡ ただいきなり面接するの

ではなくて, そこをどうつくっていけばいいのかなと｡

これはネットのある意味悪い面だと思うのですが, 手

軽なために最近ではエントリー数など多くなる傾向で

はと感じます｡

守島 応募数はもう幾何級数的に増えましたよね｡

井上 一時, 冗談で, インターネットはもうやめよ

うかと｡ (笑) やはりもっと直接大学に行って, 直接

学生と話をすることで, 本当に入りたいと思う人を対

象に企業説明会をしようかという話も出たくらいです｡

(笑)

守島 そうなると, 他の企業との競争の問題になり

ますからね｡

＊採用で重視すること

大内 少し違う話にはなるんですが, 最後にお聞き

しておきたいのは, 採用過程において現在の法律は,

差別禁止規定があって性別を選考事由として考慮して

はいけないことになっているわけですが, こういう労

働能力と直接的にはかかわらないような情報というの

は, 率直なところ, どれぐらい企業は重視しているの

かということです｡ 先ほどの三菱樹脂事件は, 学生時

代に政治的活動をしていたことを隠していたことを理

由に, 試用期間終了時に解雇されたという事件でした

が, 最高裁判例ではそれはかまわないとされています｡

おそらくそういう思想信条というのは, 企業にとっ

ては, 長期的に雇用することになる正社員を採用する

にあたっては大事な情報なのだろうと, そういう理解

をしてきたわけです｡ 思想信条以外にも企業はいろん

な事を考慮してこれまで採用を行ってきたのではない

かと思うのですが, そのあたりはいかがでしょうか？

差し支えない範囲で, お聞きできればと思います｡

井上 他の企業についてはわかりませんが, 私が経

験している限りにおいては, 能力と関係のないことを

採用で聞く必要はないと思います｡ もちろん勤務上制

約になることがあれば, そういうことは面接の時点で

確認はしますが, ただ思想信条, 国籍, 性別, 年齢な

どを選考事由とすることは必要ありません｡ 実際, 採

用場面においてそういうことを聞くこともしていませ

んし, それを聞いて採用選考に重要な何かを判断でき

るのかなという気持ちがあります｡

大内 性別もそうですか｡

井上 性別を選考事由にするということも同じです｡

逆に言うと, 長い目で見て, 性別による何らかの差別
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を設けることで企業がどうなっていくかということを

考えたときに, 競争に負けていくのではと思います｡

採用の場面で, こうした差別を禁止するということは

当然のことだし, 強化してもかまわないと思います｡

逆に, 本当の意味での能力基準を明確にして, それを

公正に評価していかなければいけないようにしなけれ

ばいけないと思います｡

大内 年齢についてはいかがですか｡

井上 新卒採用においてはあまり意味がないと思い

ます｡

大内 中途採用では最近, 雇用対策法が改正されて,

年齢差別禁止が努力義務規定から禁止規定に変わりま

した｡ こうした政府の方針についてはどうお考えです

か｡

井上 キャリア採用においては, 年齢というよりむ

しろ, この業務は過去何年間程度のキャリアを要する

業務であるということを採用条件とする場合がありま

す｡ どんな業務を, いつ, どこで, どのようにキャリ

アを積んできたかというのが重要ですから, 年齢だけ

で差別するようなことは行っていませんし, 今後とも

そのように考えていきたいと思います｡

大内 わかりました｡ ありがとうございます｡

守島 本日は大変興味深い議論をありがとうござい

ました｡

(2007 年 6 月 27 日：東京にて)
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